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La confianza es una espada de doble filo. Puede abrir 
oportunidades de trabajo productivo mutuo, pero al 
mismo tiempo puede volverse una sofisticada trampa en 
donde los amigos de la confianza quedan capturados. 
Amitzi y Schonberg (2000). 
La confianza es una cualidad peculiar. No se puede 
comprar. No se puede transferir. No puede ser 
instantánea… Solo puede acumularse muy lentamente, 
a través de múltiples interacciones. Pero puede 
desaparecer en un pestañeo. 
Kelly (1999)
Una crisis de confianza no se puede superar con una 
prisa ciega, poniendo más confianza. 
O’Neill (2002)
El 11 de Septiembre de 2001… los americanos se 
dieron cuenta de la fragilidad de la confianza… Nuestra 
confianza se estremeció de nuevo solo un par de meses 
más tarde con el impresionante colapso de Enron. 
Kramer (2002)
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Resumen
La importancia de la confianza tiene un fuerte énfasis en la teoría organizacional 
contemporánea y en la práctica administrativa. A pesar de estar convencido que la 
confianza es buena y constituye una parte necesaria del tejido social, mi interés es 
comprender el pensamiento social (y político) que subyace en la visión académica y 
no-académica sobre la confianza. Mi hipótesis de trabajo es esta: los intentos de los 
directivos de las organizaciones por crear confianza reflejan una profunda negación de 
la pérdida de esperanza con respecto a la relación entre los miembros de la organización 
y el valor y sentido de las organizaciones. Los directivos no reconocen tal falta de 
relaciones y confianza  y por tanto, la pérdida de esperanza es escondida tras el discurso 
sobre la importancia de la confianza (y las relaciones). La negación de la pérdida de 
esperanza es una expresión del pensamiento psicótico concomitante con la incapacidad 
para ver la realidad y hacer duelo a la pérdida. La propagación artificial de la confianza 
se convierte así en un sustituto de la confianza en sí misma. 
Abstract
The importance of trust is heavily emphasized in contemporary organization theory 
and management practice. Although I am convinced that trust is a good thing and 
necessary constituent of the social fabric, I am interested in understanding the social 
(and political thinking) underlying the current academic and non academic view of 
trust. My working hypothesis is that: management attempts to engineer trust reflect 
an underlying denial of the loss of hope regarding both the relatedness between 
organizational members and the value and meaning of organizations. The experience 
of non-relatedness and lack of trust cannot be acknowledged by management, 
therefore the loss of hope has to be hidden behind the propagation of the importance 
of trust (and relatedness). The denial of the loss of hope is an expression of psychotic 
thinking concomitant with inability to see a reality and to mourn loss. The engineered 
propagation of trust thus becomes a substitute for trust itself. 
Palabras Clave: Confianza, desesperanza, administración, organizaciones, relaciones sociales en 
las organizaciones.
Key Words: Trust, hopelessness, management, organizations, organizational relationship.
Introducción
Este texto emana de mi asombro ante el hecho 
de que las virtudes de la confianza son con 
frecuencia honradas y exaltadas en la literatura 
organizacional contemporánea y en las prácticas 
administrativas. A pesar de que ni los individuos 
ni las organizaciones podrían enfrentar o 
sobrevivir al día siguiente sin una alta dosis de 
confianza, el rol excesivamente protagónico 
que se le da a la confianza en la literatura 
(Bachmann,	1988,	2001;	Bachmann	et	al.,	2001;	
Gambetta,	 1988;	 Gubert	 &	 Boerner,	 1999;	
Hardy	et	al.,	1998;	Kramer	et	al.,	1996;	Lane	&	
Bachmann,	1998;	Sitkin	et	al.,	1998;	Sprenger,	
2002)	no	está,	en	gran	medida,	de	acuerdo	con	
mi propia experiencia en la vida organizacional 
contemporánea. Lo que pareciera negarse 
totalmente es, de hecho, la falta de confianza 
en las organizaciones de hoy, la construcción 
artificial y exagerada de su necesidad, e incluso 
su colapso ocasional. La ausencia de confianza 
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se niega ampliamente a través del énfasis en 
‘los diversos y sustanciales beneficios, tanto 
individuales como colectivos, que aparecen 
cuando la confianza está en su lugar’ (Kramer, 
2003,	 342).	 En	 lugar	 de	 reconocer	 la	 falta	 de	
confianza como una realidad significativa y 
un problema contemporáneo, la confianza 
se propaga como una entidad externa y una 
solución necesaria. ¡Todo lo que necesitamos es 
más confianza!
Ciertamente no tengo ninguna duda sobre 
la importancia de la confianza tanto en la 
vida diaria como en las organizaciones y en 
la sociedad en general. ¿Cómo podría alguien 
estar en contra de la confianza per se? Es como 
“la	maternidad	y	el	pastel	de	manzanas”1 más 
o menos algo bueno, un componente necesario 
del tejido social. Como lo planteó Elliot Jaques 
(1996,	 15):	 ‘La	 gente	 no	 tiene	 que	 amarse,	 y	
ni siquiera gustarse, para poder trabajar junta 
de manera efectiva. Pero para poder hacerlo 
sí tiene que ser capaz de confiar en los otros’. 
No hay duda que la confianza es una fuente 
importante de capital social en los sistemas 
sociales	 (Fukuyama,	 1995;	 Kramer,	 2003;	
O’Neill,	2002).	‘Podría	[incluso]	decirse	que…	
la confianza es una parte tan importante de la 
base de la actual estructura social, que sin tener 
confianza y ser dignos de ella no podríamos 
tener nuestra forma de sociedad’ (Isaacs et al., 
1963,	462).	
Mis reservas sobre el uso actual de la confianza 
tienen que ver con el carácter de moda y la 
‘ligereza’ (por no decir ‘ingenuidad’) con los 
1  La expresión intraducible “like motherhood and apple pie”	
se usa especialmente en los Estados Unidos para criticar la 
retórica política. Valores tradicionales como la familia, la 
comunidad	y	“el	respeto	a	la	madre	y	su	pastel	de	manzanas”	se	
consideran ideales distintivos de Estados Unidos, inevitables 
en la retórica política. Así, cuando los políticos no saben qué 
decir,	usan	lugares	comunes	como	“creo	en…	(e	insertan	un	
valor	 tradicional	 cualquiera)...”	 Estas	 cosas	 han	 sido	 dichas	
tantas veces que pierden todo sentido y nadie cree en ellas. 
(N. del T.)    
que se le trata frecuentemente. Por ejemplo: 
‘El liderazgo es una relación fundada en la 
confianza.2 Sin confianza la gente no toma 
riesgos. Sin riesgos, no hay cambio. Sin cambio, 
los movimientos de la organización mueren’ 
(Kouzes	 &	 Posner,	 1995,	 citado	 en	 Dando-
Collins,	1988,	26).	Este	es	un	caso	extremo	de	
lo que se propaga usualmente como sabiduría 
de negocios.
El interés dominante con respecto a la confianza 
refleja también la ambigüedad por parte de 
los teóricos organizacionales. Mientras que, 
por un lado, consideran cada vez más que la 
confianza es un concepto apropiado para una 
mejor comprensión y manejo de la realidad 
organizacional, por el otro lado pareciera que 
no tienen el coraje suficiente para aceptar y 
enfrentar el ‘corazón en las tinieblas’ (Joseph 
Conrad) de la vida organizacional. Guiados 
predominantemente por las ‘políticas de 
salvación’	 (Lawrence,	 2000b),	 los	 teóricos	
organizacionales tienden a sugerir soluciones a 
los dilemas de los empleados de las organizaciones 
basados en el supuesto de que ellos no tienen ni 
la competencia ni la autoridad para cambiar su 
propia situación.      
Como la última de una serie casi interminable 
de panaceas administrativas, la confianza se 
ve, con frecuencia, como la ‘gracia salvadora’ 
actual en las organizaciones. A pesar de que 
el actual énfasis en la confianza se puede 
interpretar en cierto modo como una especie 
de reverberación del debate de la cultura 
organizacional	y	 su	retórica	(p.ej.	Graf,	2000),	
también puede mirarse como una defensa frente 
a las ansiedades ocultas experimentadas por la 
dirección en sus intentos de lidiar con el caos 
reinante al interior de sus organizaciones y en 
2	  En la versión en inglés se lee “Leadership is a relationship, 
founded	 on	 trust	 and	 confidence”.	 Ambas	 expresiones,	
(trust y confidence), se traducen al castellano como 
confianza. (N. del T.) 
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el respectivo ambiente externo. Como gritando 
en el desierto,3 se oscurece aún más la típica 
experiencia contemporánea de desorientación 
y el miedo y desesperanza que de ello resulta. 
El discurso predominante de ‘confiar en la 
confianza’ defiende tanto a los científicos 
sociales como a los directivos frente a la idea 
de que las formas tradicionales de organización 
y en particular de la organización del trabajo 
pueden ya no ser adecuadas para asumir los 
más difíciles y caóticos retos que enfrentan 
las organizaciones de hoy. El uso regresivo de 
la confianza funciona como un medio para 
restablecer ‘el orden y la organización’ con el fin 
de lidiar con ‘el desorden y la desorganización’ 
(Cooper,	 1986;	 cf.	 Knights	 et	 al.,	 2001).	 El	
énfasis en la confianza y la tendencia a crearla 
artificialmente con métodos comunes pueden, 
por lo tanto, ser interpretados como una 
expresión de un deseo por desarrollos más 
creativos e innovadores tanto en el campo de 
estudio como en su objeto. 
A pesar de estas tendencias, hay también 
un número de autores que va más allá de esa 
representación ingenua, fácil y de moda acerca 
de la confianza. Algunos de ellos expresan 
un notable interés por la confianza como una 
dimensión colectiva ya que está relacionada con 
contextos organizacionales más amplios, tanto 
al interior de las organizaciones como entre las 
mismas	(Sievers,	2003b).	
1.      La creación de confianza
Como la confianza es necesaria para que 
las organizaciones funcionen, en particular en 
las	 empresas	 globales	 y	 virtuales	 (Kelly,	 1999,	
133ss.)	con	frecuencia	se	asume	que	ella	tiene	
3	La	expresión	 inglesa	 “whistling	 in	 the	dark”	 (silbando	en	
la	 oscuridad)	 o	 “whistling	 in	 a	 dark	 forest”	 (silbando	 en	
un bosque oscuro), aquí traducida como “gritando en un 
desierto”,	se	usa	cuando	se	tiene	confianza	en	que	algo	bueno	
va a pasar, aunque esto no sea para nada probable, o cuando 
se hace algo, aunque resulte inútil, para mantener el coraje y 
no perder las esperanzas. (N. del T.) 
que crearse y hacerse cumplir, a pesar de la 
experiencia común de que las organizaciones y 
su alta gerencia muchas veces no son en absoluto 
confiables. Por consiguiente, las empresas y sus 
directivos se ven confrontados con el dilema de 
‘hacer cumplir’ la confianza. 
Esta tendencia ingenieril recuerda el debate 
sobre la falta de héroes organizacionales hace 
casi dos décadas. Un ejemplo es la siguiente 
sugerencia	casi	cínica	de	Deal	y	Kennedy	(1982;	
cf.	 Jewett,	 2003;	 Lawrence	 &	 Jewett,	 2002):	
‘Una empresa para ser exitosa necesita héroes. 
¡Si no los tiene, créelos!’ Similar a estos ‘héroes 
situacionales’, mucho de lo que se asume como 
confianza en las empresas contemporáneas es 
‘situacional’, en el sentido de que solo cumple 
las necesidades requeridas para sobrevivir a la 
siguiente batalla; no es más que ‘esperanza para 
una temporada’ como dijo el poeta Thomas 
Campbell. 
Además de su valor en el corto plazo, otros 
ven la confianza como algo necesario para la 
supervivencia en el largo plazo. Esto puede 
ilustrarse bien con la siguiente cita de uno 
de los libros de texto más comunes sobre la 
confianza:
Discusiones recientes tanto de 
académicos como de prensa de 
negocios sugieren que la confianza 
es un factor central para el 
comportamiento y supervivencia 
organizacional tanto para las 
organizaciones privadas como 
públicas, incluso en contextos no 
críticos. Diversos académicos han 
propuesto recientemente que la 
confianza es un factor central que 
favorece el éxito y supervivencia a 
largo plazo de las organizaciones, 
especialmente porque los ambientes 
se han vuelto más inciertos y 
competitivos.	(Mishra,	1996,	282)
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Hay un punto de vista común en mucha de la 
literatura científica según el cual la confianza 
es uno de los pocos aspectos positivos que 
quedan en el mapa organizacional, y que el 
mejoramiento de la eficiencia del trabajo depende 
en gran medida de la efectividad con la que la 
confianza pueda crearse y/o explotarse. Por 
ejemplo: ‘Tanto practicantes como académicos 
han propuesto, incluso, que debe desarrollarse 
un nuevo paradigma de la administración 
y la organización con la confianza como el 
componente nuclear si las organizaciones, con y 
sin ánimo de lucro, pretenden sobrevivir al siglo 
xxi’	(Sculley,	1987,	125,	citado	en	Mishra,	1996,	
283;	 cf.	Tyler	&	Kramer,	 1996,	 129;	Hardy	 et	
al.,	1998;	Knights	et	al.,	2001;	Sydow,	1998).	
No obstante que la confianza no puede 
producirse de la misma manera como se produce 
el	jabón	o	el	metal	(Zucker,	1986,	65),	el	cada	
vez más grande ‘mercado’ de la confianza, y la 
esperanza que éste representa, parecen orientar 
la creciente cantidad de investigaciones y 
publicaciones	sobre	el	tema	(54).]	Siguiendo	la	
crítica	provocadora	de	Gabriel	(2002),	según	la	
cual las teorías organizacionales comprometidas 
con el escenario de la práctica administrativa 
se han vuelto cada vez más ‘paragramáticas’ en 
tanto que las intenciones programáticas y las 
pragmáticas se han fundido en un solo modelo, 
las teorías de la confianza han degenerado 
en bienes y han entrado en un proceso de 
deterioro.
2.     Antiguas nociones de confianza
No hay ninguna duda que la mayoría 
de gente en general y de organizaciones en 
particular ya no reconocen el eslogan ‘¡en Dios 
confío!’4, como se daba por sentado en las 
anteriores generaciones  y que todavía aparece en 
los billetes de dólares americanos. La confianza, 
en gran medida, ha perdido la certeza que 
4 ‘In God we trust’ en el original. (N. del T.)
antes daba la fe. Aunque esto parezca un poco 
romántico, la noción de confianza se origina y 
hace referencia a una cualidad de la relación del 
‘hombre’ (y la mujer) con los diversos ‘objetos’, 
los amigos, ‘la naturaleza’, el mundo y Dios o 
Dioses; de igual manera, puede considerarse 
como un ‘rasgo’ humano tan antiguo como la 
humanidad misma. 
Tanto en el sentido etimológico como 
existencial, la confianza está relacionada y es 
expresión de confiabilidad, fidelidad, ayuda, 
apoyo, consuelo; la palabra trust (confianza) 
está basada en tru (true, trow) (verdad), que es 
también la raíz del sustantivo truth (verdadero) 
(Hoad,	 1986,	 507	 y	 508).	 En	 su	 versión	 de	
inglés medieval, trist (compárese con el francés 
triste o el latín tristis) indica la relación de la 
confianza con el sentimiento o expresión de 
pena	o	 tristeza	 (Brown,	1993,	3399).	También	
podríamos recordar que la confianza, en su 
noción ‘antigua’, estaba incluida en la fe y era, 
como tal, una expresión de Eros, la pulsión de 
vida. La ciencia social contemporánea pone 
el principal énfasis en el riesgo, según lo cual 
el problema de la confianza es un problema 
de	 ‘predisposición	 al	 riesgo’	 (Luhmann,	 1968,	
21).	Las	nociones	de	verdad,	fe,	pena	e	incluso	
amor están increíblemente ausentes en el 
discurso organizacional sobre la confianza. 
El debate sobre la confianza, sin duda, podría 
encontrar una mayor profundidad si abordara 
estas dimensiones ‘antiguas’ de la realidad 
organizacional, aunque a primera vista parezcan 
anticuadas.
Los teóricos de la organización han perdido de 
vista las dimensiones trágicas que inevitablemente 
caracterizan la vida y el trabajo en las empresas, 
así como nuestro mundo privado y personal. Las 
teorías sobre la naturaleza humana, el trabajo y 
la vida, que básicamente subyacen en la noción 
de confianza en el presente debate, están 
restringidas a un hincapié en Eros, la pulsión de 
vida y supervivencia. Estas teorías no tienen en 
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cuenta lo suficiente las dinámicas destructivas y 
mortales de la realidad organizacional que, como 
expresiones de Tánatos, están en el centro de 
la destrucción, la aniquilación y finalmente la 
muerte. El énfasis predominante en la confianza 
y sus virtudes fomenta una perspectiva del 
trabajo y la vida en las entidades en donde 
experiencias y dinámicas sociales como la rabia, 
la ira, la vergüenza, el desprecio, la negación, la 
envida, la codicia, la humillación, el sufrimiento 
o la desesperación son deliberadamente negadas 
o consideradas inexistentes. El debate sobre 
la confianza produce básicamente imágenes 
monocromáticas de la realidad organizacional 
en lugar de hacer un uso completo de toda la 
paleta de colores y matices. 
3.   Dinámicas psicóticas de la confianza 
en las organizaciones
La perspectiva organizacional de este ensayo 
está basada en el marco metafórico provisto por la 
‘organización psicótica’, elaborado a partir de mi 
presentación	en	el	Simposio	 ISPSO	de	1998	en	
Jerusalén	(Sievers,	1999a,	2003a).	Aún	siento	una	
cierta desazón con este concepto, particularmente 
en relación con los fenómenos sociales, debido a 
las implicaciones clínico-patológicas de la psicosis. 
Sin embargo, es la noción de ansiedad psicótica 
—como el estado intermedio entre el paranoico-
esquizoide y el depresivo— lo que me impulsa al 
desafío de usar la noción de organización psicótica. 
En esta elección me siento animado especialmente 
por	Fornari	(1975),	el	psicoanalista	italiano	que	en	
El Psicoanálisis de la Guerra anticipaba la mayoría 
de las ideas fundamentales de lo que, un tiempo 
después, fue conceptualizado como la teoría de la 
‘organización patológica’ por autores como Steiner 
(1979,	1982,	1987,	1990,	1993)	y	O’Shaughnessy	
(1981;	cf.	Hinshelwood,	1991,	381ss.).
Como	 Bion	 y	 el	 primer	 Jaques	 (1953,	 1955;	 cf.	
Menzies	 Lyth,	 1988),	 Fornari	 escoge	 como	 su	
punto de partida la defensa frente a las ansiedades 
psicóticas en la formación de la sociedad y sus 
instituciones. Identifica la inhabilidad para hacer 
un duelo, es decir, la elaboración paranoica del 
duelo, como la característica crítica de la guerra 
en tanto forma psicótica de organización social. 
Su teoría de la guerra está basada implícitamente 
en la fijación patológica y el estancamiento en la 
posición paranoico-esquizoide y sus defensas. Mi 
hipótesis de trabajo es que el intento de crear 
la confianza por parte de los directivos es una 
expresión de la negación implícita de pérdida 
de esperanza con respecto a las relaciones entre 
miembros de la organización (tanto directivos 
como ‘trabajadores’) y al valor y sentido de 
las organizaciones. En la medida en que la 
experiencia de la falta de relaciones y de sentido 
(por no mencionar la falta de confianza) no puede 
ser reconocida por la dirección, la resultante 
pérdida de esperanza debe esconderse bajo la 
propagación de la importancia de la confianza (y 
las relaciones). 
En ese sentido, tal negación es una expresión 
del pensamiento psicótico caracterizado por la 
inhabilidad para ver la realidad y hacer el duelo 
por la pérdida. Las relaciones y la confianza 
están en el centro de la contención. Como los 
directivos cada vez carecen más de la habilidad 
para suministrar contención a los miembros de 
la organización, la propagación artificial de la 
confianza se vuelve un sustituto de la confianza 
en sí misma. En consecuencia, la creación de 
la confianza se puede ver como un sustituto 
psicótico de la confianza y la contención.
Las compañías contemporáneas y sus culturas 
están caracterizadas en distinta medida 
por dinámicas psicóticas que encuentran 
su expresión en la agresión, el sadismo y la 
destrucción, reacciones frente a la aparente 
amenaza y persecución que emanan del mundo 
externo de los mercados y competidores. 
Al defenderse de estas amenazas, ficticias y 
reales, el mundo interior de las organizaciones 
queda atrapado en un comportamiento y una 
forma de pensar que reflejan psicosis social 
(Bion,	1957;	Sievers,	1999a).	El	surgimiento	de	
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dichasdinámicas se ha ignorado ampliamente 
y, de hecho, ha sido considerado, en general, 
como normal.   
Para no ser malinterpretado, me gustaría resaltar 
que estas dinámicas no se consideran como 
una	expresión	de	psicopatología	individual.	Yo	
percibo las dinámicas psicóticas en las empresas 
como socialmente inducidas. El pensamiento 
(o falta de pensamiento) en las organizaciones 
incita a los miembros a movilizar las partes 
psicóticas de sus personalidades, en lugar de las 
no psicóticas. Eso los hace adoptar reacciones 
menos maduras que las que tendrían en otras 
circunstancias	(Lawrence,	1995).	
4.  Las empresas, el dinero y las personas 
como bienes
Como la falta de esperanza debe negarse, 
las organizaciones se siguen reconociendo 
como si estuviesen basadas en relaciones 
sociales entre actores individuales en general 
o entre directivos y ‘fuerza de trabajo’ en 
particular. En el mundo contemporáneo de los 
negocios, las empresas en sí mismas son bienes 
de los mercados internacionales (de capital) 
y por lo tanto son el objetivo de absorciones 
y fusiones. Con frecuencia experimentan 
reestructuraciones turbulentas con un foco en 
la reducción de costos, creciente responsabilidad 
en la gestión5  y disminución de la seguridad 
tanto para los directivos como para la fuerza 
de trabajo. Incluso, en entidades sin ánimo de 
lucro ‘los asuntos financieros tienen más peso 
que los humanos’, y cada vez hay más evidencia 
de que ‘la mentalidad del mercado, que basa las 
transacciones en precio y retorno, ha entrado al 
tejido	de	la	vida	organizacional’	(Astrachan	&	
Astrachan,	2000,	46).	Por	lo	tanto,	las	personas	
en las compañías se han convertido en bienes, y 
5	 “Accountability”	 en	 el	 original,	 en	 castellano	
“responsabilidad	 en	 la	 gestión”,	 “responsabilidad”	 o	
“rendición	de	cuentas”.	Se	dice	que	alguien	es	responsable	
en la gestión (accountable) cuando tiene la posibilidad de 
ejecutar una acción, debe informar y rendir cuentas sobre 
ella y se hace responsable de los resultados. (N. del T.) 
pueden fácilmente ser despedidos si ya no se les 
requiere, o reemplazados si están ‘gastados’ o ya 
‘no sirven’. Como consecuencia, están en peligro 
de	abandonar	cualquier	esperanza.	Y	como	ya	
no pueden ‘calcular’ el riesgo de la confianza, 
ésta tiende a ser reemplazada por ilusiones, cuyo 
carácter auto-engañoso se esconde con el fin de 
escapar la desesperación oculta.  
El dinero —y en particular el dinero como bien— 
hace girar al mundo a través de la creciente 
predominancia de la optimización de utilidades 
para los accionistas, propagada y fortalecida 
por las industrias de servicios financieros. Esta 
mercantilización determina cada vez más la 
realidad de la vida empresarial contemporánea. 
El dinero como bien se vuelve el valor esencial 
y último, y hace de cualquier otro valor un 
bien	(Wolfenstein,	1993,	296).	El	dinero	ya	no	
se puede considerar un símbolo de sentido y 
solo representa mero sinsentido. Al propagar 
y crear confianza artificialmente, la dirección 
le esconde a los miembros de la organización 
y a sí misma que ambos no son más que bienes 
de los mercados de la corporación y del mundo. 
Desde esta perspectiva, la propagación de 
la confianza se puede ver como un intento 
romántico de enriquecer socialmente una 
realidad organizacional cuyo carácter exclusiva 
o predominantemente económico debe negarse 
permanentemente. Al ignorar que las empresas, 
y sobre todo las corporaciones globales, se 
han vuelto ‘acuerdos’ económicos e incluso 
exclusivamente monetarios, sin ningún otro 
objetivo o tarea principal que la producción de 
dinero como bien, se alimenta la ilusión de que 
los actores del juego del dinero global siguen 
siendo seres humanos, o al menos recursos 
humanos	(Sievers,	2003a).	
La inherente ausencia de sentido en última 
instancia se parece al infierno, en donde toda 
esa gente comparte su maldición eterna. En 
la medida en que los directivos ya no pueden 
confiar en sí mismos y que los otros ya no 
parecen confiables, la dinámica psicótica en las 
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organizaciones, en un nivel metafórico, semeja el 
infierno	de	Jean-Paul	Sartre	(1947):	‘L'enfer		c` est	
les autres’, el infierno son los otros. ¿En quién se 
atrevería usted a confiar en el infierno? Como 
se ha vuelto cada vez más difícil, si no imposible, 
reconocer que hemos perdido la esperanza, 
tenemos que convencernos permanentemente 
los unos a los otros que confiamos, incluso si 
tal confianza se basa en la nada o el sinsentido. 
Como a diferencia de Dios, el ‘diablo’ no puede 
ser ‘objeto’ de confianza, la creación artificial de 
esta,  en el contexto metafórico escogido aquí, 
es un intento fútil de bautizar al diablo, o como 
lo	 dijera	 Herman	 Melville	 (1967)	 en	 Moby	
Dick	 (Capítulo	 113,	 La	 Falsificación):	 ‘Ego	
non baptizo te in nomine patris, sed in nomine 
diaboli’ (No te bautizo en el nombre del Padre 
sino en el nombre del Diablo). 
5.  Reservas con respecto a la visión actual 
de la confianza
Con el fin de elaborar un poco más mis 
reservas con respecto a la visión actual de la 
confianza en la teoría y la práctica, me gustaría 
esbozar lo siguiente: 
1.	 Como	 expresión	 de	 la	 negación	 de	 la	
desesperanza, la polémica de la confianza está 
ampliamente viciada y carece de un meta-
debate bajo los supuestos del marco de trabajo 
de la confianza en sí misma y la ‘naturaleza’ de 
la ‘gente’, la organización y la relación entre la 
gente y sus organizaciones.
La forma en que conceptualizamos y enmarcamos 
la noción de confianza influye no sólo en los 
problemas que anticipamos, sino también, 
de manera muy profunda y consecuente, en 
cómo intervenimos en las organizaciones con 
la intención de crear o fomentar la confianza. 
(cf.	 Kramer	 et	 al.,	 1996,	 382).	 La	 retórica	 de	
la confianza se asemeja con frecuencia al 
comercial de Guinness.6 Así como ‘¡Guinness 
es buena para ti!’, la confianza también debe 
serlo	 (cf.	Landau	et	al.,	 1998;	Marshall,	 1999;	
Newstrom	 &	 Scannell,	 1998;	 Nieder,	 1997;	
Ryan	 &	 Oestreich,	 1998;	 Shurtleff,	 1998).	
Del mismo modo como Guinness se impulsa 
predominantemente por un crecimiento en la 
participación del mercado (y utilidades) a través 
del consumo de su producto, mientras que niega 
su influencia en el fomento del alcoholismo, 
con frecuencia parece que los propagadores 
de más confianza no están interesados en las 
consecuencias de un ‘sobre-consumo’ o de 
una ‘dilución’ de la confianza. Los supuestos 
implícitos de la ‘imagen del hombre’ encubierta 
o los supuestos bajo los marcos de trabajo de los 
discursos sobre la importancia de la confianza 
en el sentido del trabajo en organizaciones 
rara vez se hacen explícitos. El debate sobre 
la confianza muchas veces refleja la sabiduría 
que se encuentra en la ‘teoría organizacional de 
Heathrow’	(Burell,	1997,	27).	
2.	 A	 pesar	 de	 que	 el	 rol	 y	 la	 función	 de	 la	
confianza se analizan en diversos contextos 
—individual, parejas, grupos, entornos intra 
o inter-organizacionales, redes de trabajo, y 
(en unas pocas ocasiones) sociales— no existe 
prácticamente una perspectiva integradora y 
sistémica de la misma. 
La conceptualización de la confianza, en 
particular en las publicaciones americanas, 
está dominada por la perspectiva socio-
psicológica de la confianza como un fenómeno 
fundamentalmente individual, de pareja o 
grupo. Mientras que, por un lado, algunos 
investigadores tienden a considerar la 
confianza como casi exclusivamente un rasgo 
del individuo en relación a otros individuos, 
otros	apoyan	la	perspectiva	de	Luhmann	(1968,	
1979,	 1988)	 según	 la	 cual	 la	 confianza,	 como	
objeto de investigación de las ciencias sociales 
6 Guinness es una marca de cerveza negra irlandesa muy 
conocida y tradicional, que se produce en Dublín desde 
1759.	(N.	del	T.)
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y en particular de la sociología, debe ser 
considerada un mecanismo para la reducción 
de la complejidad en los sistemas sociales. 
Parece que la polarización de la confianza como 
un fenómeno intersubjetivo o como fenómeno 
sistémico es una expresión de un déficit más 
general en la teoría social, especialmente en la 
teoría de los sistemas sociales, con respecto a 
un marco común para relacionar al individuo y 
a la organización. 
Lo que hace falta es justamente la perspectiva 
de	 la	 ‘visión	 binocular’	 de	 Bion	 (1961,	 8;	 cf.	
Sandler,	 2002).	Refiriéndose	al	mito	de	Edipo	
como marco metafórico, hizo énfasis en que, en 
contraste con el interés exclusivo de Freud en la 
relación triádica entre Edipo y sus padres Layo y 
Yocasta,	una	realización	más	adecuada	del	mito	
incluye un interés igualmente profundo por su 
otra parte, el proyecto de la Esfinge. La Esfinge 
está relacionada con el gran interrogante sobre 
la naturaleza de la humanidad y la constitución 
política del conocimiento. En oposición con la 
visión monocular, que ve la confianza como un 
fenómeno individual u organizacional, la visión 
binocular	 de	 Bion,	 tal	 como	 recientemente	
lo	 subrayó	 de	 nuevo	 Lawrence	 (1997,	 2000a),	
suministra una forma de comprender cómo las 
dinámicas sociales y psíquicas de la confianza 
están relacionadas entre sí. 
Ahora bien, vista desde el proyecto de la Esfinge, 
se puede entender que la confianza está inducida 
socialmente por la organización. La capacidad 
de una empresa para suministrar contención 
tiene un gran impacto entre los empleados de 
la compañía para que experimenten y activen 
la confianza o, por el contrario, regresen a 
una especie de retiro social, reduciendo sus 
contribuciones a lo mínimo demandado según 
sus roles. En vista de que la relación de poder 
subyacente requiere confianza en los directivos, 
los subordinados, con mucha frecuencia, se 
retiran a una posición cínica: ‘ “Tenemos que 
confiar	 en	 ellos”	 significa	 en	 realidad:	 “No	
confiamos en ellos, pero nos sentimos obligados 
a	someternos	a	su	discreción”	’	(Fox,	1974,	95,	
citado	en	Hardy	et	al.,	1998,	67).
3. Como el principal énfasis recae en la 
responsabilidad de la dirección para generar 
confianza, se niegan los asuntos organizacionales 
y sociales más amplios, como la realidad de 
la falta de relaciones y sentido tanto para los 
directivos como para los trabajadores. 
A pesar de la continua referencia que se 
encuentra en alguna literatura acerca de los 
crecientes impedimentos de la confianza en 
las organizaciones contemporáneas, hacen 
falta un análisis y comprensión más profundos 
de las dinámicas y factores que acrecientan la 
dificultad e improbabilidad de esta confianza. La 
forma como son señalados estos impedimentos 
en principio, sin que sean investigados 
con posterioridad, queda evidenciada por 
las herramientas que se sugieren para el 
mejoramiento de la confianza, por ejemplo, 
administración por objetivos, círculos de calidad, 
grupos de trabajo auto-dirigidos, formación de 
grupos	y	entrenamiento	(Newstrom	&	Scannell,	
1998;	Ryan	&	Oestreich,	 1998;	 Steinle	 et	 al.,	
2000,	 12).	 Tales	 instrumentos	 constituyen	 el	
repertorio estándar del desarrollo organizacional 
y de la administración de recursos humanos, y 
ya no parecen innovadores ni apropiados. Estos 
y otros similares, con frecuencia, no solo son 
incapaces de reversar la falta de confianza, sino 
que la refuerzan. ‘De hecho, estas compañías que 
más se empeñan en eliminar los sentimientos 
negativos o ambivalentes, pueden, en cambio, 
estimular el mayor resentimiento, desconfianza 
y	suspicacia’	(Miller	&	Stein,	1993,	36;	citado	
en	Miller,	1998,	15).	
Como en general la fuente de confianza en 
las organizaciones es vista como proveniente 
de la dirección, la principal y muchas veces 
única variable ‘social’ que se tiene en cuenta 
es la respectiva ‘filosofía administrativa’ de los 
directivos que apoyan la confianza. 
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En	 las	 organizaciones…la	 predisposición	 a	
confiar o desconfiar está inmersa en las filosofías 
de los directivos y ha sido expuesta a través del 
tiempo en las diferentes estructuras y mecanismos 
organizacionales que sus filosofías prescriben y/o 
acomodan	(Creed	&	Miles,	1996,	23).		
Un aspecto de esta filosofía administrativa 
es la idea de que la confianza sería apropiada 
para aquellos empleados cuya ‘confiabilidad’ 
pudiese ser medida de algún modo y por lo 
tanto garantizada. Uno se queda cavilando, 
sin embargo, cómo puede implementarse este 
pensamiento administrativo en un momento en 
que la alta gerencia, en su continua búsqueda 
de optimización de valor para los accionistas, 
depende cada vez más de organizaciones de 
inversión y fondos de pensiones, en cuyos 
representantes ellos mismos no pueden confiar 
(Sievers,	 1999a,	 2003a).	 Como	 comentó	
recientemente un periodista con respecto a 
las reestructuraciones corporativas, ‘los líderes 
conscientes del mundo de los negocios están 
mutando para convertirse en los secuaces de 
los mercados de capital; el ajetreo frenético ni 
siquiera le da tiempo a empleados y clientes 
de reflexionar sobre sus sentimientos de 
inseguridad’	(Student,	2000,	124).	
El siguiente ejemplo de la literatura sobre la 
confianza, demuestra que las metáforas que 
guían el discurso sobre este tema son con 
frecuencia contradictorias. Mientras que los 
autores	 Creed	 y	 Miles	 (1996,	 32)	 enfatizan	
algo con lo que uno fácilmente podría estar 
de acuerdo, es decir, que ‘la construcción de la 
confianza depende en parte del conocimiento 
emergente	 del	 interés	 mutuo…	 y	 del	 interés	
genuino por el bienestar de los participantes de 
la organización’, por otro lado surgen referencias 
a ‘buenos generales’ como ‘la imagen del 
directivo, reflejo de la del empleado como buen 
soldado’ (34). Aunque uno puede asumir que la 
metáfora se refiere principalmente a tiempos de 
paz, me pregunto si aplica también a tiempos 
de guerra. 
A partir de mi propio estudio de una corporación 
alemana —Volkswagen— he concluido que 
la noción de competición, tanto en la teoría 
organizacional como en el mundo de los negocios, 
puede ser un eufemismo de la guerra real y 
esconde la dinámica implícita de la destrucción 
o	 incluso	 de	 aniquilación	 (Sievers,	 2000;	 Stein,	
1995,	1997,	1999).	A	pesar	de	la	aparente	ausencia	
de derramamiento de sangre o víctimas en las 
empresas, las grandes corporaciones en particular, 
tienden a atribuirles proyectivamente sus fallas y 
pérdidas a sus competidores, que son considerados 
luego como enemigos. En consecuencia, se 
movilizan para derrotarlos bien sea obteniendo 
una mayor participación en el mercado o 
incorporándolos a través de adquisiciones 
o fusiones. La incorporación de un antiguo 
competidor con mucha frecuencia trae como 
resultado racionalizaciones, recortes de personal y 
la canibalización de unidades improductivas. 
En la medida en que la competencia entre grandes 
corporaciones constituye realmente una guerra, la 
creación y el mantenimiento de la confianza se 
vuelven altamente problemáticos si no imposibles. 
Dicha competencia involucra importantes 
dinámicas inconscientes y tiene un impacto 
crítico en las relaciones entre las compañías, 
en el mundo interior de los empleados y en las 
dinámicas internas de tales empresas. Existe, por 
ejemplo, una alta probabilidad de que la guerra 
en sí misma, al interior de las sociedades y hacia 
sus competidores, se enfrente como un ‘conocido 
impensado’, término acuñado por Christopher 
Bollas	(1987,	1989).	Esta	expresión	hace	referencia	
a algo que ‘es conocido en cierta medida, pero que 
nunca ha sido pensado o puesto en palabras, y por 
lo tanto no está disponible para ser pensado más 
profundamente’	(Lawrence,	2000a,	11	y	12).	Ese	
conocimiento, por tanto, es inalcanzable puesto 
que no se puede nombrar por medio del lenguaje o 
a través de metáforas. Como no puede ser pensado, 
nombrado o puesto en ideas, es representado 
principalmente en situaciones de alta ansiedad y 
caos, lo que fomenta la exportación de la amenaza 
de terror interno. En un sentido paradójico, 
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parece que el uso creciente de metáforas de guerra 
en el mundo de los negocios tiene la intención 
básica de mantener la verdad conocida fuera del 
pensamiento, lo que significa que en muchas 
corporaciones e importantes sectores de la 
economía global, el mundo se encuentra en un 
estado de permanente de guerra cada vez más 
intensa. 
4. El debate sobre la confianza en las organizaciones 
está basado en teorías y metodologías que ponderan 
las dimensiones racionales y de comportamiento 
de la realidad organizacional. Como resultado, 
tales concepciones ignoran las dimensiones y 
dinámicas inconscientes de las empresas y su 
relevancia en la confianza.   
Tanto la gente en las organizaciones como los 
teóricos organizacionales han llegado a aceptar 
ampliamente	la	‘locura	racional’	(Lawrence,	1998,	
126;	Sievers,	1999b)	en	las	compañías	como	algo	
normal. Han perdido de vista la irracionalidad, 
locura	 y	 sufrimiento	 reales	 (Dejours,	 1998)	
que hacen parte de la experiencia diaria de los 
miembros empresariales. Similar a los pacientes 
con trastornos severos de personalidad, que a 
menudo no parecen psicóticos, sino que más bien 
dan la impresión de haber corregido su desorden 
en un cierto nivel, las organizaciones psicóticas, 
en particular las que tienen ánimo de lucro, 
frecuentemente parecen cubrir sus niveles de 
ansiedad interna con una apariencia algo curiosa, 
pero sin embargo normal. 
6.  Psicoanálisis y confianza
Después de plantear mis reservas frente 
a la visión actual sobre la confianza en la teoría 
y práctica organizacionales, me pregunto qué 
contribución podría hacer el psicoanálisis para 
lograr una mejor comprensión del asunto. A 
primera vista, parecieran pocos los  aportes 
psicoanalíticos para el conocimiento de la 
confianza en la literatura psicoanalítica general, y 
mucho menos aún en la teoría organizacional. El 
término casi no se presenta en los títulos de libros 
o artículos psicoanalíticos. Aunque figura en el 
Diccionario Crítico de Psicoanálisis de Rycroft 
(1995),	normalmente	no	se	encuentra	listado	en	
diccionarios relacionados (o similares). 
A	pesar	de	que	Ericsson	(1958;	cf.	Conzen,	2002)	
explora la diferencia entre ‘confianza’ y ‘confianza 
básica’,	y	Searles	(1965/1986)	escribe	acerca	de	la	
falta de confianza de los padres, la necesidad  de 
confianza para la aceptación de la inevitabilidad 
de la muerte y la importancia de la confianza en 
la	relación	terapéutica	(cf.	Ellman,	1991,	1998a,b),	
Isaacs,	Alexander	y	Haggard	(1963)	parecen	ser	los	
únicos autores que suministran una elaboración 
psicoanalítica más amplia del significado y 
funciones de la confianza. Como lo plantearon 
Amitzi	 y	 Schonberg	 (2000,	 5),	 con	 ocasión	 del	
Simposio	ISPSO	2000	en	Londres,	‘aún	no	parece	
existir una teoría psicoanalítica bien desarrollada 
de la confianza, aunque los elementos básicos 
para	la	misma	están	prácticamente	listos…	para	
ser usados’. 
Sin embargo, no sería adecuado asumir que 
el psicoanálisis no puede contribuir a una 
comprensión más profunda sobre la confianza. Al 
cuestionar la frecuente exaltación de la confianza 
en la visión organizacional prevaleciente, 
compartida por la mayoría de la alta gerencia 
—crecimiento permanente, optimización de 
valor para los accionistas, y/o maximización de 
utilidades— una perspectiva psicoanalítica ve 
la aparente presencia de desconfianza, ansiedad, 
dolor, desesperanza y desesperación como una 
especie de contracorriente frente a (o como una 
sombra de) estos objetivos megalomaníacos. 
El que comúnmente se den por sentados, se 
puede explicar porque, como miembros de 
organizaciones, nos mentimos permanentemente 
los unos a los otros y pretendemos creer esas 
mentiras con el fin de no tener que enfrentar 
nuestra experiencia de confusión, impotencia y 
desesperación en nuestros intentos de lidiar con 
la presión implacable para cumplir con las metas 
de la alta gerencia. Una vez las visiones están 
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planteadas, no se deben cuestionar abiertamente, a 
pesar de las supuestas dudas. Como consecuencia, 
el	 desdén	 (Aktouf,	 1996,	 506;	 Hoepfl,	 1995;	
Pelzer,	 2002;	 Sievers,	 1994,	 74-82)	 frente	 a	 la	
alta dirección va reemplazando gradualmente el 
sentimiento de confianza en la misma y la creencia 
de que el empleo es relativamente seguro y que la 
empresa va a sobrevivir, incluso si las metas no se 
cumplen. 
Muchos autores señalan acertadamente que 
la confianza no solo maneja el riesgo, la 
incertidumbre y las expectativas, sino que 
además requiere ‘la disposición de una de las 
partes de ser vulnerable frente a la otra’ (Mishra, 
1996,	 265;	 cf.	 Miettinen,	 2000;	 Rousseau	 et	
al.,	 1998,	 395).	 Aunque	 la	 aceptación	 de	 la	
vulnerabilidad está ‘basada en expectativas 
positivas de las intenciones o el comportamiento 
del	otro’	(Rousseau	et	al.,	1998,	395),	requiere	
también la capacidad de enfrentar las heridas, 
humillaciones y pérdidas, si la confianza se 
ve decepcionada o finalmente defraudada. 
Mientras más grande sea el riesgo que tenga que 
‘absorber’ la confianza, mayor será la capacidad 
que uno requiera para afrontar la violación de 
su  propia confianza.
Aparte de los mecanismos más institucio-
nalizados, los cuales permiten ciertos proce-
dimientos legales de investigación y reparación, 
hay al menos dos formas opuestas en las que 
una organización y/o sus miembros pueden 
asumir la pérdida causada cuando la confianza 
se ve decepcionada o defraudada: el duelo o la 
venganza. Desde el punto de vista del Psicoanális, 
estas dos formas pueden diferenciarse como no-
psicótica (el duelo) y psicótica (la venganza). La 
primera reacción es más demandante, puesto 
que significa reconocer la pérdida como un 
despojo profundo y emprender la labor de hacer 
el duelo con el fin de aceptarla finalmente. La 
reacción psicótica está basada en el supuesto de 
que la pérdida no puede ser aceptada; es un mal 
que, como ha sido causado por otros, debe ser 
vengado. 
Que las organizaciones reaccionen a la confianza 
defraudada a través del duelo o de la venganza 
(Bies	&	Tripp,	1996)	depende	mucho	de	hasta	
qué punto predomine una u otra dinámica 
interna (no-psicótica o psicótica). Existe 
convincente evidencia de que las organizaciones 
y en particular las empresas, impulsadas por 
la codicia, impotencia, megalomanía, tiranía 
y desprecio, tienden a enfrentar la decepción 
y la pérdida principalmente de una manera 
psicótica. Esto se debe, en parte, a que, cuando 
se proyecta el mal en otros, quienes luego pueden 
ser demandados o atacados, uno se defiende 
frente al reconocimiento de que fallaron las 
propias estrategias y acciones.  La dinámica 
psicótica nutre el control y el poder, puesto que 
no puede soportar la inherente incertidumbre, 
vulnerabilidad y riesgo que implica la confianza. 
De forma similar, las partes psicóticas de una 
organización pueden ser activadas cuando entran 
en un estado de creciente amenaza estructuras 
que	antes	eran	confiables	(cf.	Grey	&	Garsten,	
2001;	Heisig	&	Littek,	1995).	La	actual	amenaza	
económica, por ejemplo en las instituciones de 
salud y universidades en la mayor parte del mundo 
occidental, es tan seria, a su manera, como el 
impacto de las muchas fusiones y absorciones en 
la esfera privada. 
Conclusión
Al finiquitar mi argumento, debo dejar a 
consideración del lector si las ‘organizaciones 
psicóticas’ y sus estados mentales inherentes se 
encuentran exclusivamente en los cuentos de 
hadas, la ficción y/o la ciencia ficción, o también en 
nuestro mundo de negocios contemporáneo. Si mis 
supuestos son compartidos, se tendrá que extender 
y reconceptualizar la exploración sobre la confianza 
en la teoría organizacional. 
Soy bastante consciente de que las ideas que hasta 
ahora he presentado hacen parte simplemente 
de un esquema. Lo que estoy argumentando y 
que he querido expresar con el título que escogí 
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para este artículo ‘Confiando en la Confianza: 
Contra Toda Razón’, es no solo que no podemos 
trabajar y vivir en organizaciones sin confianza, 
sino también que un interés serio en la confianza 
en las organizaciones contemporáneas no se 
puede restringir al clamor por la necesidad de 
más confianza. En lugar de esto, deben tomarse 
en cuenta seriamente las reservas, dificultades 
y desesperanza que la gente experimenta 
una y otra vez en sus intentos de confiar en 
sus organizaciones y en sus líderes. En vez de 
continuar manipulando o creando confianza 
‘a través de la institución de procedimientos 
relevantes	 (Zucker,	 1986),	 […]	 la	 exposición	
de la representación simbólica adecuada 
(Lewis	&	Weigert,	1985)’	(Hardy	et	al.,	1998,	
p.	 67)	 o	 auditorías	 diseñadas	 para	 mejorar	 la	
responsabilidad	 en	 la	 gestión	 (Power,	 1994;	
O’Neill,	 2002,	 43ss.),	 debemos	 reconocer	 que	
‘nunca dos personas van a ver el mismo evento 
de la misma manera o van a tener al respecto el 
mismo	sentimiento’	(Weber,	1993,	41).	El	 reto	
es aprender nuevas formas de generar confianza 
entre compañeros que no necesariamente 
comparten las mismas metas y valores. 
La comprensión paradójica y trágica de la 
confianza que dicha empresa requiere está 
expresada en la noción de San Pablo de spes 
contra spem (esperar contra esperanza)7 es 
decir, cualquier intento sensato de confiar va 
a avivar necesariamente la imposibilidad de 
confiar o de confiar contra toda razón. 
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